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Sažetak
Tržišna orijentacija pridonosi boljem razumijevanju tržišta i unaprjeđuje nastup 
poduzeća na tržištu. Kao složena marketinška koncepcija, ostvaruje bitan utjecaj na inova-
cijske procese u poduzeću. Međutim, rezultati dosadašnjih istraživanja korelacijskog odnosa 
između tržišne orijentacije i inovacija pokazali su da učinak tržišne orijentacije može biti 
i pozitivan i negativan. Stoga je cilj ovog rada analizirati tržišnu orijentaciju i inovativ-
nost poduzeća te ispitati utjecaj tržišne orijentacije, kao jednodimenzionalnog konstrukta, 
na uzorku izvoznih poduzeća u Republici Hrvatskoj i njihovih inovacijskih aktivnosti. Re-
zultati istraživanja, provedeni anketnim istraživanjem, pokazali su kako na inovativnost 
poduzeća  statistički značajno pozitivno utječe orijentacija na konkurenciju, s posebnim 
naglaskom na razvoj i implementaciju postprodajnih usluga, usmjerenost na one potrošače 
kod kojih poduzeća mogu ostvariti konkurentsku prednost te osviještenost menadžmenta o 
činjenici da svako djelovanje poduzeća može pridonijeti stvaranju vrijednosti za potrošače. 
Ključne riječi: tržišna orijentacija, inovacije proizvoda i usluga.
1. UVOD
U suvremenoj ekonomiji poduzeća su primorana biti, u određenom kontinuite-
tu, uključena u procese reorijentacije ili inovacije ovisno o dinamici poslovne okoline 
(Cassiman, et al., 2007.). U pravilu, tržišna orijentacija olakšava i usmjerava organizacij-
sku, procesnu i proizvodnu inovativnost poduzeća što u konačnici pozitivno utječe na 
njihov izvozni rezultat (Mavondo, et al., 2005.). Naime, tržišnoj je orijentaciji konačni 
1 Dr. sc. Helena Miloloža, poslijedoktorand, Ekonomski fakultet, Sveučilište u Zagrebu, Hrvatska, E-mail: 
hmiloloza@efzg.hr  
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cilj zadovoljenje potreba ciljane skupine postojećih i potencijalnih potrošača. Budući da 
su preferencije potrošača promjenjive, poduzeća moraju prilagođavati svoje djelovanje 
na tržištu novonastalim prilikama. 
Tržišna orijentacija zasigurno utječe na inovacijske procese u poduzeću. No, 
rezultati dosadašnjih istraživanja korelacijskog odnosa između tržišne orijentacije i 
inovacija stavljali su naglasak na inovacije proizvoda, zanemarujući usluge. Također, 
uočena je kontradiktornost u rezultatima istraživanja jer su studije pokazale da učinak 
tržišne orijentacije može biti i pozitivan i negativan. Iako je, naime, velik broj studija 
dokazao pozitivan utjecaj tržišne orijentacije na inovacije (Liao et al., 2011; Mavondo et 
al., 2005; Deshpandé et al., 1998; Gatignon et al., 1997; Atuahene-Gima, 1996; Ruekert, 
1992; Kohli et al., 1990.), tržišna orijentacija može prouzročiti i negativne učinke  u 
obliku pojave imitacija te otežati razvoj diskontinuiranih inovacija (Lawton et al., 1980; 
Bennett et al., 1979.). Tržišna orijentacija može otežati i komercijalizaciju novih proi-
zvoda (Christensen et al., 1996; Leonard-Barton et al., 1996.), što u konačnici rezultira 
ugrožavanjem poslovanja poduzeća. Dodatan nedostatak uočen je i u činjenici da je ve-
ćina provedenih istraživanja bila usmjerena na razvijene zemlje dok su zemlje u razvoju 
zanemarivane. 
Budući da su inovacije proizvoda i usluga pokretač rasta poduzeća i potiču nje-
govu uspješnost, postavlja se pitanje kako tržišna orijentacija utječe na razvoj novih 
proizvoda i usluga. Stoga se u ovom radu nastojao, empirijski i statistički, utvrditi oblik 
tržišne orijentacije hrvatskih poduzeća, sklonost inovacijama s obzirom na obilježja po-
duzeća, kao i sam utjecaj tržišne orijentacije na inovacije proizvoda i usluga koje podu-
zeća u Republici Hrvatskoj implementiraju.
2. TRŽIŠNA ORIJENTACIJA KAO POSLOVNA KULTURA
Filozofska je osnova tržišne orijentacije koncepcija marketinga načinjena od 
niza aktivnosti vezanih uz primjenu složenih marketinških strategija i mjera u poslo-
vanju. Može se defi nirati kao organizacijsko ponašanje koje pridonosi postizanju izvr-
snih poslovnih rezultata ili kao poslovna kultura. Iako su pristupi tržišnoj orijentaciji 
i pripadajuće mjerene ljestvice različite, one nisu u potpunosti suprotne i međusobno 
suprotstavljene. Tržišna orijentacija, kao način organizacijskog ponašanja,  potpuna je 
operacionalizacija ključnih aktivnosti u poduzeću koje posluje prema načelima marke-
tinške koncepcije (Kohli et al., 1993.). S druge strane, tržišna orijentacija, kao poslovna 
kultura, bolje obuhvaća bit marketinške koncepcije jer u pojmu tržišne orijentacije obu-
hvaća sve nositelje marketinške koncepcije i ističe dugoročnu perspektivu u ostvariva-
nju profi ta. Kao takva, tržišna orijentacija čini poslovnu kulturu čije usvajanje vodi do 
pozitivnih učinaka u poslovanju (Narver et al., 1990.). S te se strane Narverov i Slaterov 
pristup smatra cjelovitijim (Božić, 2006.), što je potvrdila i primjena pripadajuće mjerne 
ljestvice (MKTOR ljestvica) u brojnim istraživanjima. Naime, ona je statistički pouzda-
nija (Gauzente, 1999.) i pogodnija za primjenu na različitim uzorcima (Mavondo et al., 
2000.). Dodatno, izravno je vezana uz uspješnost poslovanja jer u potpunosti obuhvaća 
težnje za stvaranjem vrijednosti za potrošača i za poboljšanjem poslovnih rezultata te 
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isključuje vanjske čimbenike koji ne utječu bitno na uspješnost poslovanja (Cano et al., 
2004.).
Tržišnu orijentaciju defi niraju brojni interni čimbenici. Vrhovni menadžment 
često ima presudnu ulogu u oblikovanju organizacijskih vrijednosti, a samim time i 
odabiru tržišne usmjerenosti. O njihovoj osobnoj sklonosti poslovnom riziku i odlu-
kama koje donose ovisi spremnost cijele organizacije da, kroz tržišnu orijentaciju, uvo-
de promijene u vlastito poslovanje i mijenjaju postojeći asortiman proizvoda i usluga. 
Strategijom diversifi kacije na tržištu mogu nastupati kao ozbiljan konkurent i  stvoriti 
održivu konkurentsku prednost. Međuresorna dinamika, kroz povezanost zaposleni-
ka unutar poduzeća i sklonost organizacije konfl iktnim situacijama, također, utječe na 
tržišnu orijentaciju. Konfl ikti stvaraju prepreke unutar organizacije te onemogućuju 
protok informacija usporavajući razvoj tržišne orijentacije. Sukobi djeluju na vrijeme 
reagiranja poduzeća na zahtjeve okoline i otežavaju poslovanje, a narušavaju i zado-
voljstvo radnika te predanost zaposlenika poslu. Dodatno, organizacijski sustav, koji 
uključuje stupanj centralizacije formalnog uređenja organizacijskih odjela, kao i sustav 
nagrađivanja, ostavlja svoj učinak na tržišnu orijentaciju. Međutim, ne mogu se isklju-
čiti ni eksterni čimbenici. Turbulencije u okolini, konkurencija na tržištu i tehnološke 
turbulencije, također, određuju razinu tržišne orijentacije (Jaworski et al., 1993.). 
3. INOVATIVNOST PODUZEĆA 
Inovativnost poduzeća može biti vezana za brojne vanjske i unutarnje čimbenike 
poduzeća, a krajnji cilj inovacije, kao rezultata inovativnosti, jest poboljšanje poslova-
nja. Inovativnost se, osim na resursnoj teoriji, zasniva i na difuziji inovacija, procesu u 
kojem nove ideje i tehnologije, oslonjene na ljudski kapital, tijekom određenog vremena, 
uspostavljaju vezu među sudionicima u društvenom sustavu putem određenih kanala 
(Rogers, 2010; Oldenburg et al., 2008.). Na razini poduzeća, inovativnost se najčešće 
manifestira kroz usvajanje novih ideja ili poboljšanje postojećeg proizvoda, usluge, ure-
đaja, sustava, politike ili programa (Damanpour et.al., 2001.). Biti inovativan, putem 
razvoja novih ili poboljšanja postojećih proizvoda, procesa i/ili poslovanja, može po-
moći poduzeću da prepozna i zadovolji želje i potrebe kupaca te na taj način ostvari 
konkurentsku prednost. 
Inovacija, međutim, nije rezultat slučaja nego dobro osmišljenog i disciplinira-
nog analitičkog procesa koji iziskuje troškove i nosi određene rizike (Silva et al., 2013.). 
Iako rizik nije moguće u potpunosti kontrolirati, sustavni pristup inovacijama uvećava 
mogućnost za postizanje uspjeha na tržištu. U sustavnom razvoju i uvođenju inovacija 
postoje određene općenite metode. Međutim, svaka inovacija ima svoje specifi čnosti s 
obzirom na industriju ili uslužnu djelatnost u kojoj poduzeće posluje, raspoložive re-
surse, gospodarsku situaciju u okruženju i sl., a koje izravno utječu na proces razvoja i 
marketinga novog proizvoda ili usluge (Lazibat et al., 2010.). 
Poduzeće, u procesu internacionalizacije vlastitoga poslovanja, defi nira svoju 
ulogu i pozicionira se, u skladu s donesenom odlukom, na tržištu. Na izbor ima poslo-
vanje kao tehnološki lider ili sljedbenik u svojoj industriji. Odluku o načinu poslovanja 
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na inozemnom tržištu donosi menadžment poduzeća s obzirom na sklonost riziku, tr-
žišnu orijentaciju, usmjerenost na  inovacijske aktivnost, trenutačnu poziciju na tržištu 
i uz procjenu raspoloživih sredstava (Previšić et al., 2012.). 
Tehnološki lider djeluje proaktivno postižući superiorne performanse kojima 
kreira održivu konkurentsku prednost. Inovativno poduzeće ostvaruje univerzalnu 
vrijednost i apsorbira znanje s tržišta (Sofi anti et al., 2009.), a strategijom diversifi kaci-
je i pozicioniranja upravlja politikom cijena, postavlja standarde i uživa veću lojalnost 
kupaca. Superiornost održava stalnim pronalaženjem novih načina za kreiranje vri-
jednosti, za što mu je prijeko potrebna organizacijska fl eksibilnost, interfunkcionalna 
koordinacija, vodstvo, pravodobna, kontinuirana i kvalitetna informiranost te postoja-
nje odgovarajućih resursa za podržavanje inovacija (Stanković et al., 2004.). Tehnološki 
sljedbenik, također, može postavljati standarde i utjecati na tehnološki razvoj industrije, 
no takav utjecaj može imati samo ako ima veliku snagu na tržištu. Sljedbenicima je 
imperativ racionalnije korištenje resursa i svođenje rizika u prihvatljive okvire. Oni, u 
svakom pogledu, snose manji rizik tržišnog neuspjeha jer imaju priliku izbjeći pogreške 
koje čine tržišni lideri. Dodatna prednost poslovanja u ulozi sljedbenika je ta što imaju 
niže troškove istraživanja i razvoja novog proizvoda ili usluge (Goffi  n et al., 2005.).
4. UTJECAJ TRŽIŠNE ORIJENTACIJE NA INOVACIJE 
PROIZVODA I USLUGA
Tržišna orijentacija, s naglaskom na potrošače, podrazumijeva stalno praćenje 
promjenjivih potreba i želja potrošača te njihovo kontinuirano zadovoljavanje radi du-
goročnog ostvarivanja dobrih poslovnih rezultata. Kroz tržišnu orijentaciju, poduzeća 
se približavaju svojim potrošačima istražujući nezadovoljstvo kupaca postojećim pro-
izvodnim  i uslužnim linijama. Također, što je veći intenzitet tržišne orijentacije, po-
duzeće će biti sklonije modifi kaciji jer će i rizik biti znatno manji (Dibrell et al., 2011.). 
Međutim, od presudne je važnosti znati o kojem se tržištu radi i tko su potrošači koji 
se uključuju u inovacijske aktivnosti, odnosno od kojih se prikupljaju informacije, jer 
o njima ovise rezultati istraživanja. Informacije prikupljene od potrošača s kojima po-
duzeće ima uspješnu suradnju vrlo vjerojatno neće moći poslužiti za razvoj složenijih 
inovacija koje bitno odstupaju od postojećih proizvoda na tržištu (Božić, 2006.).
Tržišna orijentacija može poduzeća učiniti i imitatorima konkurencije. Pretpo-
stavlja se da poduzeća koja se orijentiraju na konkurenciju prate aktivnosti i djelovanje 
svojih postojećih, ali i potencijalnih konkurenata te uspoređuju međusobne položaje. 
Na taj način poduzeća (ne)svjesno mogu postati imitatori te ugrožavati svoju kreativ-
nost i inovativnost. No, ako je poduzeće stabilnog poslovanja, ono može kroz tržišnu 
orijentaciju iskoristiti stečene informacije za unaprjeđenje vlastita proizvodnog asorti-
mana i vlastitih poslovnih aktivnosti (Laforet, 2008.).
Također, interfunkcionalnom koordinacijom se protok informacija unutar po-
duzeća odvija nesmetano, što omogućuje učinkovitije ostvarenje zadanih ciljevi. U tom 
smislu, tržišna orijentacija može stvoriti pogodnu sredinu za stvaranje i razmjenjivanje 
ideja unutar poduzeća koje mogu, ali i ne moraju, rezultirati pojavom inovacija (Al-
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das-Manzano et al., 2005.). Inovacije ovise o organizacijskoj kulturi poduzeća, shvaća-
nju, prihvaćanju i otvorenosti prema inovacijama, ali i znanju, sposobnosti i vještinama 
koje poduzeće posjeduje, kao i o brojnim drugim obilježjima poduzeća (veličina podu-
zeća, oblik vlasništva, samostalnost poduzeća, itd.).
5. METODOLOGIJA  ISTRAŽIVANJA
Analiza utjecaja tržišne orijentacije na inovacije proizvoda i usluga provedena 
je pomoću posebno strukturiranog anketnog upitnika2. Ciljnu populaciju činila su hr-
vatska izvozna poduzeća neovisno o veličini. Pritom su se pod hrvatskim izvoznim po-
duzećima podrazumijevala ona koja su, prema evidenciji Carinske uprave Republike 
Hrvatske, ostvarila izvoz robe i usluga. Okvir izbora uzorka bio je Registar hrvatskih 
izvoznika, koji je dostupan u Hrvatskoj gospodarskoj komori, a koji obuhvaća hrvat-
ska izvozna poduzeća, u skladu s defi nicijom unutar ciljne populacije. Dizajn uzorka 
formirao se na način da obuhvati izvoznu aktivnost malih, srednjih i velikih poduzeća.
Prema podatcima Registra hrvatskih izvoznika, uočeno je da distribucija po-
duzeća, s obzirom na veličinu, nije ravnomjerna; mala poduzeća su brojčano najviše 
zastupljena, dok je srednjih i velikih znatno manje. Međutim, važnost srednjih i veli-
kih poduzeća za hrvatsko gospodarstvo mnogo je veća u odnosu na njihovu brojčanu 
zastupljenost. Zbog navedenog argumenta, u radu se primijenio stratifi cirani slučajni 
sistematski uzorak, pri čemu su se koristila tri stratuma: za mala, srednja i velika hrvat-
ska izvozna poduzeća. Model stratifi ciranoga slučajnog sistematskog uzorka poduzeća 
temeljio se na kriterijima Zakona o računovodstvu: broj zaposlenih i ukupan prihod 
prije oporezivanja. Pritom se vodilo računa o tome da se osigura jednaka alokacija pre-
ma stratumima kako bi se osigurala kontrolirana zastupljenost svih poduzeća. 
U uzorak se izabralo ukupno 200 malih, 200 srednjih i 200 velikih poduzeća. Od 
toga je u istraživanju sudjelovalo 30 malih poduzeća (stopa odaziva je 15%), 38 srednjih 
(stopa odaziva je 19%) i 62 velika hrvatska poduzeća (stopa odaziva je 31%). Poduzeća 
su se izabrala u slučajni sistematski uzorak korištenjem metode koraka. Pritom su se 
poduzeća poredala prema abecedi te su se na taj način izbjegla periodična ponavljanja 
koja bi mogla utjecati na reprezentativnost uzorka. Navedenim pristupom osigurala 
se jednaka vjerojatnost svakom poduzeću iz populacije u uzorak i jamčila reprezen-
tativnost uzorka uz poštovanje ravnomjerne zastupljenosti stratuma. Ispitanik istra-
živanja bio je direktor poduzeća, član uprave ili osoba zadužena za međunarodno 
poslovanje u poduzeću. 
Istraživanje je provedeno u razdoblju od veljače do svibnja 2015.  korištenjem on-
line upitnika, a nakon istraživanja provela se kontrola prikupljenih odgovora u smjeru 
2 U ovom radu upotrijebljen je dio istraživanja koje je izvorno napravljen za potrebe izrade doktorske diser-
tacije: Miloloža, H. (2015), Determinante izvoznih aktivnosti hrvatskih poduzeća na tržištu zemalja Istočne 
Europe, doktorska disertacija, Ekonomski fakultet Sveučilišta u Zagrebu, Zagreb (mentor: prof. dr. sc. 
Tonći Lazibat).
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strukture organizacija koje su sudjelovale u istraživanju, kao i u smjeru popunjenosti 
anketnog istraživačkog instrumenta. Dodatno su se provjeravale i informacije koje 
legitimiziraju ankete, kao što je Timestamp i identifi kacijski broj svakoga anketnog 
upitnika. 
Upitnik je formiran na način da su upotrijebljeni poznati načini mjerenja koji 
su dostupni i korišteni u znanstvenoj literaturi. Tržišna orijentacija, u terminima or-
ganizacijske kulture, podrazumijeva jednodimenzionalni konstrukt načinjen od triju 
bihevioralnih sastavnica. To su: orijentacija na potrošača, orijentacija na konkurenciju 
i interfunkcionalna koordinacija te dva kriterija odlučivanja: dugoročna usmjerenost i 
usmjerenost na profi t (Narver et al., 1990.). MKTOR ljestvica za mjerenje tržišne orijen-
tacije, kao organizacijske kulture  poduzeća, sastoji se od ukupno 15 tvrdnji, a mjeri se 
slaganje ispitanika s tvrdnjama korištenjem Likertove skale (1-7) (Narver et al., 1990; 
Božić et al., 2008.). Ljestvica, koja mjeri inovativnost poduzeća, kao i aktivno podupi-
ranje inovacija u poduzeću, uključivala je promatranje i proizvoda i usluga. Pritom je 
inovacija proizvoda i usluga morala biti nova za poduzeće, ali ne nužno za tržište na 
koje poduzeće planira, u skladu s tržišnom orijentiranošću, izvoziti odabrani proizvod 
ili uslugu. Ljestvica je rezultat autorskog rada uz upotrebu poznatih načina mjerenja 
koji su dostupni i korišteni u znanstvenoj literaturi (Jambulingam et al., 2005; Keskin, 
2006.). Sastoji od 10 tvrdnji, a mjeri se slaganje ispitanika s tvrdnjama korištenjem Li-
kertove skale (1-7).
U radu se krenulo od pretpostavke da tržišno orijentirana poduzeća ulažu više 
truda u inovacije proizvoda i usluga namijenjene izvoznim tržištima. Stoga je postav-
ljena hipoteza glasila:  H: Tržišna orijentacija hrvatskih poduzeća pozitivno utječe na 
inovacije proizvoda i usluga namijenjenih izvozu.
Hipoteza je testirana uz pomoć path regresijskih modela, odnosno dva regresij-
ska modela. Pritom je razlika bila u nezavisnim varijablama tržišne orijentacije; s jed-
ne strane, promatrala se sumarna varijabla, a s druge, pojedinačne varijable. Zatim su, 
korištenjem Stepwise regresijske analize, odabrane one varijable koje imaju statistički 
značajan utjecaj na zavisnu varijablu.
6. REZULTATI ISTRAŽIVANJA
U istraživanju je sudjelovalo najviše velikih poduzeća iz prerađivačke industrije 
koja je ujedno i dominantna grana hrvatskoga gospodarstva. Najveći broj poduzeća je u 
pretežito privatno-domaćem vlasništvu (87) dok je najmanji broj poduzeća u pretežito 
državno-domaćem vlasništvu (4). Najveći je broj samostalnih poduzeća (111), dok je 
mnogo manje poduzeća koja djeluju kao podružnica neke multinacionalne kompanije 
(19) (Grafi kon 1).
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Grafi kon 1: Obilježja poduzeća iz uzorka
Izvor: Obrada autora.  
S obzirom na to da je anketni upitnik distribuiran direktorima poduzeća, člano-
vima uprava i osobama zaduženima za međunarodno poslovanje u poduzeću, obilježja 
ispitanika su očekivana i potvrđuju dosad provedena istraživanja o profi lu menadžera 
u Republici Hrvatskoj. Grafi kon 2. prikazuje obilježja ispitanika iz uzorka. Najviše je 




















Poduzeće je podružnica multinacionalne kompanije
Poduzeće je samostalno
Domaće – pretežito privatno
Domaće – pretežito državno
Domaće – mješovito privatno i državno
Strano privatno vlasništvo
C – Prerađivačka industrija
D – Opskrba električnom energijom, plinom, parom …
F - Građevinarstvo
G – Trgovina na veliko i malo
H – Prijevoz i skladištenje
K – Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja
M – Stručne, znanstvene i tehničke djelatnosti
N – Administrativne i pomoćne uslužne djelatnosti
51-250 zaposlenih
Do 50 zaposlenih
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Grafi kon 3: Prosječne vrijednosti zbirnih varijabli tržišne orijentacije poduzeća
Izvor: Obrada autora.
Grafi kon 2: Obilježja ispitanika iz uzorka
Izvor: Obrada autora.
Promatrajući tržišnu orijentaciju, ispitanici sve dimenzije tržišne orijentacije 
ocjenjuju gotovo podjednako. Nema velikih razlika između orijentacije na potrošače, 
orijentacije na konkurenciju i interfunkcionalne koordinacije. Ipak se orijentacija na 
potrošača neznatno ističe, što se može vidjeti iz Grafi kona 3, koji prikazuje prosječne 
vrijednosti zbirnih varijabli tržišne orijentacije poduzeća. Ističe se dimenzija Orijenta-
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Grafi kon 4:  Prosječne vrijednosti varijabli pokazatelja inovacija 
proizvoda i usluga prema veličini poduzeća
Izvor: Obrada autora.
Promatrajući pojedinačne varijable unutar svake kategorije tržišne orijentacije, 
ispitanici tvrde da najviše vremena ulažu u kontinuirano praćenje vlastite predanosti 
potrošačima i zadovoljavanju njihovih krajnjih potreba kako bi kroz svoje poslovanje 
stvorili dodanu vrijednost  za njih. Međutim, najveći je problem uočljiv u pogledu pro-
dajnog osoblja koje ne razmjenjuje redovito informacije o konkurentima.
Ispitujući inovativnost hrvatskih poduzeća, uočena je značajna razlika s obzirom 
na veličinu poduzeća, kao i vrstu vlasništva, u pogledu sklonosti riziku kojeg nose ino-
vacijske aktivnosti i same prakse implementacije inovacija proizvoda i usluga. 
Najviša prosječna ocjena unutar kategorije Poduzeća koja imaju do 50 zaposle-
nika je za varijablu INOV_4 (5,132), dok je najniža za varijablu INOV_1 (4,000). Naime, 
mala poduzeća, svjesna da teško mogu biti u ulozi tržišnog lidera na međunarodnom 
tržištu, odlučuju se za politiku poslovanja kao tržišni sljedbenici. U nedostatku ljudskih 
resursa, koji će svoje vrijeme posvetiti inovacijama, te nedostatnim fi nancijskim i mate-
rijalnim sredstvima suočeni su s ograničenim inovacijskim  poslovanjem u djelatnosti 
kojom se bave. Međutim, mala poduzeća, svjesna važnosti kontinuiranog inoviranja, 
nastoje provoditi inovacije u segmentu usluga za koje im nisu potrebna opsežna i troš-
kovno iscrpna ispitivanja. 
Srednja poduzeća, također, nisu sklona inovacijama i, prilikom isprobavanja no-
vih ideja, vrlo su oprezna (najniža prosječna ocjena unutar kategorije Poduzeća koja 
imaju od 51 do 250 zaposlenika je za varijable INOV_6 i INOV_9 (4.400)). Ipak, nastoje, 
kao i mala poduzeća, promicati inovativne usluge koje ne nose velike rizike (najviša 
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S druge strane, obilježje za velika poduzeća je zapažen porast inovacija proizvo-
da i usluga u posljednjih pet godina poslovanja (najviša prosječna ocjena unutar ka-
tegorije Poduzeća koja imaju više od 250 zaposlenika je za varijablu INOV_9 (5,016)). 
Velika poduzeća nastoje postati tržišni lideri i osvajati nova tržišta zahvaljujući svojim 
inovacijama. Međutim, velika hrvatska poduzeća još uvijek nisu ona koja uvode i defi -
niraju  inovacije niti ona koja lansiraju na tržište inovativan proizvod ili uslugu (najniža 
prosječna ocjena je za varijablu INOV_5 ( 4,274)).
Grafi kon 4 prikazuje prosječne vrijednosti varijabli pokazatelja inovacija proi-
zvoda i usluga prema veličini poduzeća. Najnižu prosječnu ocjenu ima varijabla INOV_1 
(„Naše poduzeće je inovator u djelatnosti kojom se bavimo“) za mala poduzeća, dok naj-
višu ima varijabla INOV_3 („Promičemo inovativne usluge“) za srednja poduzeća.
Obilježje za poduzeća u državnom vlasništvu je značajan porast inovacijskih 
aktivnosti u posljednjih pet godina (INOV_9= 4,409), dok je kod stranih privatnih po-
duzeća prisutan trend konstantnog uvođenja i testiranja novih usluga (INOV_4=5,524), 
iako nemaju primat u lansiranju novih proizvoda i/ili usluga na tržište (INOV_5= 4,810) 
(Grafi kon 5). 
Grafi kon 5: Prosječne vrijednosti varijabli pokazatelja inovacijske aktivnosti poduzeća 
prema podrijetlu vlasništva poduzeća
Izvor: Obrada autora.
Tablica 1. prikazuje Spearmanove koefi cijente korelacije povezanosti inovativ-
nosti poduzeća i orijentiranosti prema tržištu (skupne varijable). Pokazalo se da postoji 
statistički značajna pozitivna veza između: varijabli INOV i CUST uz 1% vjerojatnosti 
(r=0,474), varijabli INOV i COMPET uz 1% vjerojatnosti (r=0,563), varijabli INOV i 
COORD uz 1% vjerojatnosti (r=0,489), varijabli CUST i COMPET, uz 1% vjerojatnosti 
(r=0,536), varijabli CUST i COORD, uz 1% vjerojatnosti (r=0,647) te varijabli COMPET 
i COORD, uz 1% vjerojatnosti (r=0,527).
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Tablica 1: Spearmanovi koefi cijenti korelacije povezanosti inovativnosti poduzeća 
i orijentiranosti prema tržištu: skupne varijable
Izvor: Obrada autora.
Tablica 2: Regresijski model povezanosti inovativnosti poduzeća 
i orijentiranosti prema tržištu: skupne varijable
Model 1: OLS, using observations 1-120
Dependent variable: INOV
Heteroskedasticity-robust standard errors, variant HC1
 Coeffi cient Std. Error t-ratio p-value VIF
const 1,92171 0,632028 3,0406 0,00292
CUST 0,149712 0,134668 1,1117 0,26856 2,119
COMPET 0,313661 0,0804363 3,8995 0,00016*** 1,526





Zakljuak: U potpunosti prihvaena hipoteza
Napomena: *** statistički značajno, uz 1% vjerojatnosti, ** 5% vjerojatnosti, * 10% vjerojatnosti
Izvor: Obrada autora.
Tablica 2. prikazuje regresijski model povezanosti inovativnosti poduzeća i ori-
jentiranosti prema tržištu: skupne varijable. Pokazalo se da na inovativnost poduzeća 
statistički značajno pozitivno utječe orijentacija na konkurenciju, odnosno varijabla 
COMPET, uz razinu vjerojatnosti od 1% (p-vrijednost=0,00016). Prilagođeni koefi cijent 
determinacije pokazuje da se ovim regresijskim modelom može protumačiti 31,00% od-
stupanja zavisne varijable, a VIF koefi cijenti ne ukazuju na problem multikolinearnosti 
jer su svi manji od pet.
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INOV CUST COMPET COORD
Correlation is signif icant at the 0.01 level (2-tailed).**. 
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Tablica 3: Dijagnostika regresijskog modela povezanosti inovativnosti poduzeća 
i orijentiranosti prema tržištu: skupne varijable
Dijagnostiki test Dijagnostiko testiranje Zakljuak
White test heteroskedastinosti
Test statistic: LM = 36,8352
 p-value = P (Chi-square(9) > 36,8352) = 
2,81616e-005




Test statistic: LM = 16,2765
 p-value = P(Chi-square(3) > 16,2765) = 
0,000995176
Nulta hipoteza: heteroskedastinost 
nije prisutna
Test normalne distribucije 
reziduala
Test statistic: Chi-square(2) = 0,856335
 p-value = 0,651702
Nulta hipoteza: reziduali su 
normalno distribuirani
Izvor: Obrada autora.
Tablica 3. ukazuje na to da se mogu odbaciti pretpostavke o heteroskedastičnosti 
regresijskog modela povezanosti inovativnosti poduzeća i orijentiranosti prema tržištu: 
skupne varijable. Također se prihvaća hipoteza o normalnoj distribuciji reziduala. 
Tablica 4: Spearmanovi koefi cijenti korelacije povezanosti inovativnosti poduzeća i 
orijentiranosti prema tržištu: Stepwise regresijska analiza
Izvor: Obrada autora.
Tablica 4. prikazuje Spearmanove koefi cijente korelacije inovativnosti poduze-
ća i orijentiranosti prema tržištu. Pokazalo se da postoji statistički značajna pozitivna 
veza između: varijabli INOV i CUST_5, uz 1% vjerojatnosti (r=0,387), varijabli INOV i 
COMPET_4, uz 1% vjerojatnosti (r=0,511), varijabli INOV i COORD_5, uz 1% vjerojat-
nosti (r=0,454), varijabli CUST_5 i COMPET_4, uz 1% vjerojatnosti (r=0,310), varijabli 
CUST_5 i COORD_5, uz 1% vjerojatnosti (r=0,331) i varijabli COMPET_4 i COORD_5, 
uz 1% vjerojatnosti (r=0,325).
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. ,000 ,000 ,000
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,387** 1,000 ,310** ,331**
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,000 ,000 . ,000
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,454** ,331** ,325** 1,000
,000 ,000 ,000 .
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Correlation Coef f icient
Sig. (2-tailed)
N
Correlation Coef f icient
Sig. (2-tailed)
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INOV CUST_5 COMPET_4 COORD_5
Correlation is signif icant at  the 0.01 level (2-tailed).**. 
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Tablica 5. prikazuje regresijski model povezanosti inovativnosti poduzeća i ori-
jentiranosti prema tržištu. Pokazalo se da na inovativnost poduzeća statistički značaj-
no pozitivno utječe razvoj i implementacija postprodajnih usluga, usmjerenost na one 
potrošače kod kojih poduzeća mogu ostvariti konkurentsku prednost te osviještenost 
menadžmenta o činjenici da svako djelovanje poduzeća može pridonijeti stvaranju vri-
jednosti za potrošače, odnosno varijable CUST_5, uz razinu vjerojatnosti od 1% (p-vri-
jednost=0,00765), COMPET_4, uz razinu vjerojatnosti od 1% (p-vrijednost=0,00008), 
i COORD_5, uz razinu vjerojatnosti od 1% (p-vrijednost=0,00452). Prilagođeni koe-
fi cijent determinacije pokazuje da se ovim regresijskim modelom može protumačiti 
33,60% odstupanja zavisne varijable, a VIF koefi cijenti ne ukazuju na problem multiko-
linearnosti jer su svi manji od pet.
Tablica 5: Regresijski model povezanosti inovativnosti poduzeća i orijentiranosti 
prema tržištu: Stepwise regresijska analiza
Model 2: OLS, using observations 1-120
Dependent variable: INOV
Heteroskedasticity-robust standard errors, variant HC1
 Coeffi cient Std. Error t-ratio p-value VIF
const 1,75913 0,542118 3,2449 0,00154***
CUST_5 0,152178 0,0560617 2,7145 0,00765*** 1,136
COMPET_4 0,268149 0,0658075 4,0748 0,00008*** 1,085
COORD_5 0,177257 0,0612092 2,8959 0,00452*** 1,131
R- squared 0,352773
Adjusted R-squared 0,336034
Zakljuak: U potpunosti prihvaena hipoteza
Napomena: *** statistički značajno, uz 1% vjerojatnosti, ** 5% vjerojatnosti, * 10% vjerojatnosti
Izvor: Obrada autora.
Tablica 6: Dijagnostika regresijskog modela povezanosti inovativnosti poduzeća 
i orijentiranosti prema tržištu
Dijagnostiki test Dijagnostiko testiranje Zakljuak
White test heteroskedastinosti
Test statistic: LM = 35,4231
 p-value = P(Chi-square(9) > 35,4231) = 
5,0165e-005




Test statistic: LM = 19,7429
 p-value = P(Chi-square(3) > 19,7429) = 
0,000191891
Nulta hipoteza: heteroskedastinost 
nije prisutna
Test normalne distribucije 
reziduala
Test statistic: Chi-square(2) = 0,0515198
 p-value = 0,974569
Nulta hipoteza: reziduali su 
normalno distribuirani
Izvor: Obrada autora. 
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Tablica 6.  ukazuje na to da se mogu odbaciti pretpostavke o heteroskedastičnosti 
regresijskog modela povezanosti inovativnosti poduzeća i orijentiranosti prema tržištu. 
Također se prihvaća hipoteza o normalnoj distribuciji reziduala. 
7. ZAKLJUČAK 
Uzroke i učinke tržišne orijentacije teško je poopćavati s obzirom na široku pri-
mjenjivost i složenost. No, tržišna orijentacija poduzeća zasigurno utječe na nastup po-
duzeća na inozemnim tržištima, kao i na konačan izvozni uspjeh. Naime, poduzeća 
imaju veću sklonost za zadovoljenjem sadašnjih i budućih kupaca ako su orijentirana 
prema određenom tržištu. Također, poduzeća nastoje iskoristiti svoje kupce i znanje 
konkurenata kako bi unaprijedila vlastite proizvode i procese, zadovoljila potrebe kup-
ca, razvila nove proizvode i identifi cirala potencijalne kupce.
U proizvodnji, kao i pružanju usluga, inovacije predstavljaju ključnu kompeten-
ciju nekog poduzeća i nužne su svakom uspješnom poduzeću. U suvremenim gospo-
darskim tokovima, upravo je sposobnost neprestanog inoviranja jedan od osnovnih 
razlikovnih kriterija između uspješnih i neuspješnih poduzeća. Stvaranje novih pro-
izvoda, usluga i procesa kompleksan je postupak u kojem ima mnogo neizvjesnosti i 
rizika, no konkurentnost na međunarodnom tržištu je nemoguće ostvariti bez razvija-
nja inovacija. Inovacija je  kombinacija vještina i dinamičnih aktivnosti koju poduzeća 
trebaju prakticirati kontinuirano. Međutim, čak i kada poduzeće ostvari konkurentsku 
prednost, primorano je nastaviti unaprjeđivati svoje proizvode i usluge da bi stečenu 
prednost i zadržalo. 
Path analizom je dokazan pozitivan utjecaj tržišne orijentacije poduzeća na ino-
vacijske aktivnosti poduzeća. Pokazalo se kako na inovativnost poduzeća statistički 
značajno pozitivno utječe orijentacija na konkurenciju, a posebno se ističe utjecaj ra-
zvoja i implementacije postprodajnih usluga, usmjerenost na one potrošače kod kojih 
poduzeća mogu ostvariti konkurentsku prednost te osviještenost menadžmenta o činje-
nici da svako djelovanje poduzeća može pridonijeti stvaranju vrijednosti za potrošače.
Podatci prikupljeni na temelju empirijskog primarnog istraživanja su reprezen-
tativni, što se osiguralo korištenjem  metode koraka, abecednim poretkom poduzeća uz 
izbjegavanje periodičnih ponavljanja, poštovanjem ravnomjerne zastupljenosti stratu-
ma, kontrolom prikupljenih odgovora u smjeru strukture organizacija te popunjenosti 
anketnog istraživačkog instrumenta, kao i dodatnom provjerom informacija koje le-
gitimiziraju ankete. Na temelju veličine uzorka, može se zaključiti da ovo istraživanje 
dobro odražava obilježje populacije. No, s obzirom na to da grupe nisu u konačnici 
normalno distribuirane, odnosno da je izostala jednaka varijanca grupa, slijedom čega 
su se koristile rang-varijable u anketnom upitniku, koristio se  Kruskal-Wallisov test, 
umjesto Anova analize te Mann-Whitneyjev U-test umjesto t-testa. 
Kao osnovno ograničenje primarnog istraživanja nameće se vremensko raz-
doblje u kojem je ono obavljeno, što ukazuje na obilježja cross-sekcionalnih istraživa-
nja (engl. cross-sectional research). Naime, obilježja podataka  jednokratna su snimka 
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specifi čnih podataka pri čemu ne daju uvid u dugotrajne povezanosti i promjene. Ipak, 
zbog velikih troškova longitudinalnih studija, ovaj pristup je odabran kao česta praksa 
u društvenim znanostima. 
S druge strane,  istraživanje bi  mogao biti usmjereno i na točno defi niranoj 
izvoznoj regiji europskog kontinenta i/ili šire, a moguće je istraživanje provesti  i na 
populaciji defi niranoj prema specifi ciranom odabranom kriteriju (veličina poduzeća, 
djelatnost, vlasništvu i sl.). Dodatno, moguće je pristupiti analizi problema uporabom 
drukčijeg broja i rasporeda varijabli unutar modela, a dobar uvid u problemsku situaciju 
mogao bi se ostvariti i provođenjem dubinskih intervjua s anketiranim poduzećima.
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IMPACT OF MARKET ORIENTATION ON INNOVATION OF 
PRODUCTS AND SERVICES IN CROATIAN COMPANIES
Helena Miloloža3
Summary 
Market orientation contributes to a better understanding of the market and im-
proves the performance of companies on the market. As complex marketing concept, mar-
ket orientation achieves a signifi cant impact on the innovation processes in the company. 
However, the results of previous research of the correlation relationship between mar-
ket orientation and innovation have shown that the eff ect of market orientation can be 
both - positive and negative. Th erefore, the purpose of this paper is to analyse the market 
orientation and innovation of companies and examine the impact of market orientation, 
as a one-dimensional construct, on a sample of export companies in Croatia and their 
innovation activities. Results of the conducted research showed that the innovation enter-
prise statistically signifi cant positive eff ect on the competitor orientation, with particular 
emphasis on the development and implementation of post-sales service, focus on those 
customers for which the company can gain a competitive advantage and management 
awareness of the fact that every action in the enterprises can contribute to creating value 
for consumers.
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